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Mo dy fi ka cja sys te mu mo ty wa cyj ne go ja ko źró dło 
in for ma cji dla con trol lin gu per so nal ne go 
na przy kła dzie ho te lu
Stresz cze nie 
Ce lem  ar ty ku łu  jest  ana li za  sys te mu  mo ty wa cyj ne go  pra cow ni ków  ho te lu,  bę dą ce go
źró dłem  in for ma cji  dla  con trol lin gu  per so nal ne go.  Sta ra no  się  za pro po no wać  no wy  sys -
tem  mo ty wa cyj ny  do sto so wa ny  do  uwag  zgła sza nych  przez  pra cow ni ków. 
W ar ty ku le  zwró co no  uwa gę,  że  je dy ną  for mą  sku tecz ne go  mo ty wo wa nia  pra cow ni -
ków  jest  czyn nik  po sia da ją cy  for mę  fi nan so wą.  Od po wied ni  sys tem  mo ty wa cji  wpły wa
na  zwięk sze nie  efek tyw no ści  pra cow ni ków  dą żą cych  do  osią gnię cia  wy zna czo nych  ce lów
w fir mie.  Po nad to  uka zu je  on  po wsta nie  grup  pra cow ni czych  o róż no rod nych  ce chach,
po trze bach,  za an ga żo wa niu,  któ ry mi  umie jęt ne  za rzą dza nie  pro wa dzi  do  osią gnię cia  naj -
lep szych  efek tów  pra cy.
Do  za dań  con trol lin gu  w dzie dzi nie  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  na le ży  m.in.  prze -
ciw dzia ła nie  w po dej mo wa niu  błęd nych  de cy zji,  ma ją cych  wy so kie  kosz ty  za trud nie nia,
po ma ga nie  w do sto so wa niu  za so bów  ludz kich  do  rze czy wi stych  po trzeb  fir my  oraz  sty mu -
la cję  po przez  wła ści we  wy ko rzy sta nie  po ten cja łu  pra cy.  Con trol ling  per so nal ny  po trzeb -
ny  jest  w fir mie,  aby  ak tyw ność  za wo do wa  pra cow ni ków  nie  ogra ni cza ła  się  je dy nie  do
ter mi no we go  po bie ra nia  wy na gro dze nia. 
Wpro wa dze nie
Ce lem  ni niej sze go  ar ty ku łu  jest  wy ka za nie,  że  do bór  i wła ści wa  mo ty wa cja  pra cow -
ni ków  są  jed ną  z waż niej szych  funk cji  con trol lin gu  per so nal ne go.  Utrzy ma nie  per so ne -
lu  uzna je  się  za  je den  z waż niej szych  czyn ni ków  per so nal nych. 
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* Dok to rant ka,  Uni wer sy tet  Eko no micz ny  w Kra ko wie.Ana li za  te raź niej sze go  sta nu  za so bów  pra cy  jest  punk tem  wyj ścia  do  pla no wa nia  po -
trzeb  i sta no wi  pod sta wę  do  nie wy klu czo nych  przed się wzięć  re struk tu ry za cyj nych.  Spe -
cy fi ka  pra cy  z ludź mi  prze ja wia  się  w twór czej  mak sy ma li za cji  war to ści  –  ja ko  mie rzal -
ne go  wkła du  do  ca ło ścio we go  wy ni ku  fir my.  Ko re spon du je  to  z pre fe ren cją  orien ta cji  na
klien tów  we wnętrz nych  przed  ze wnętrz ny mi,  co  po cią ga  za  so bą  zmia ny  w bu do wie  pio -
nów  per so nal nych. 
Współ cze sny  trend  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  w or ga ni za cjach  orien tu je  się  na
prze kształ ce niu  za so bów  ludz kich  w ka pi tał,  od  któ re go  w wy so kim  stop niu  za le ży  war -
tość  fir my.  Naj waż niej szym  ka pi ta łem  są  lu dzie  trwa le  zwią za ni  z fir mą,  jej  mi sją,  umie -
ją cy  współ pra co wać  o kre atyw nych  po sta wach  i kwa li fi ka cjach.  Ka pi tał  ludz ki  sta no wi
si łę  na pę do wą  roz wo ju  fir my.  Kry je  w so bie  moż li wo ści  mo ty wa cyj ne,  ujaw nia ją ce  się
w efek cie  sku tecz ne go  za rzą dza nia  or ga ni za cją,  ukie run ko wa ne go  na  mi sję  i stra te gicz -
ne ce  le fir  my (Stru  ży  na, 1997: 93). 
Za so by  ist nie ją ce  w fir mie  wy ma ga ją  pro fe sjo nal nych  dzia łań,  bez  któ rych  ilo ścio -
we  i struk tu ral ne  prze kształ ce nia  w ka pi tał  ludz ki  sta ją  się  nie ra cjo nal ne.  Pro fe sjo nal nie
po dej mo wa ne  de cy zje  per so nal ne  są  jed ną  z głów nych  za sad  za rzą dza nia  or ga ni za cją
i kie ro wa nia  ludź mi.  W prak ty ce  nie  trak tu je  się  po waż nie  pro ble mów  pra cow ni ków.
Prze cież  to  ze spół  pra cow ni ków  od po wie dzial ny  jest  w fir mie  za  wdro że nie  i funk cjo no -
wa nie  wszyst kich  struk tur  za rzą dza nia.  Dla te go  też  w każ dym  przed się bior stwie  po win -
na  być  stwo rzo na  ko mór ka  or ga ni za cyj na  zaj mu ją ca  się  con trol lin giem,  któ ry  (Mann,
Mey  er, 1998: 58):
•  po ma ga  w po rę  do strzec  błę dy, 
•  stwa rza  moż li wość  od nie sie nia  suk ce su, 
•  ozna cza  osią ga nie  ce lów  (suk ces),
•  mo ty wu je,
• jest punk  tem wyj  ścia do udzie  la  nia po  chwal i na  gan. 
Dwie  z ostat nich  z wy mie nio nych  po wy żej  funk cji  prze ma wia ją  za  con trol lin giem
per so nal nym  w fir mie,  pod kre śla ją  od dzia ły wa nie  w ob sza rze  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz -
ki mi. 
1.  Za da nia  con trol lin gu  per so nal ne go
Con trol ling  jest  no wo cze sną  kon cep cją  za rzą dza nia  przed się bior stwem,  urze czy wist -
nia ją cą  wszyst kie  funk cje  za rzą dza nia  (Ga bru se wicz,  Ka me la -So wiń ska,  Po et sch ke,
2000:  371).Przy bie ra  on  po stać  kil ku  wy mia rów  przed sta wio nych  na  rys.  1.
Głów ną  pod sta wą  funk cjo no wa nia  con trol lin gu  per so nal ne go  w przed się bior stwie
jest  stra te gia  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi.  Skła da  się  ona  ze  wskaź ni ków  ilo ścio wych,
ja ko ścio wych,  ilo ści  eta tów,  er go no mii  pra cy  na  po szcze gól nych  sta no wi skach,  po przez
kosz ty  za trud nie nia,  pla ny  roz wo ju  pra cow ni ków,  stra te gię  mo ty wa cji  po  re kru ta cję
i zwol nie nia1.  Dla te go  też  con trol ling  per so nal ny  na le ży  do  nie roz łącz nych  czę ści  con trol -
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1 Con trol ling  per so nal ny –  we wnątrz za kła do wa  funk cja  usłu go wo -do rad cza  a tak że  in stru ment  za -
rzą dza nia  ma ją cy  na  ce lu  opty mal ne  wy ko rzy sta nie  za so bów  ludzkich  przed się bior stwa  (Pie trzak,  2003). Nr 3/2008(7) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
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lin gu,  sta no wią cy  we wnętrz ny  sys tem  ste ro wa nia  osią ga niem  ce lów  w przed się bior stwie
(rys. 2).
Naj waż niej szym  za da niem  con trol lin gu  ka dro we go  jest  oce na  po ten cja łu  pra cy.  Sto -
su jąc  od po wied nią  kon tro lę  i pla no wa nie  mo że  się  on  przy czy nić  do  ogra ni cze nia  zja wi -
ska  przy pad ko wo ści  w za rzą dza niu  za so ba mi  ludz ki mi.
Con trol ling  w dzie dzi nie  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  ma  za  za da nie:
•  prze ciw dzia łać  po dej mo wa niu  błęd nych  de cy zji,  ma ją cych  złe  skut ki  w kosz tach  za -
trud nie nia,
•  do po móc  w do sto so wa niu  za so bów  ka dro wych  do  rzecz  po trzeb  fir my,
•  po móc  wła ści wie  wy ko rzy stać  po ten cjał  pra cy.
W con trol lin gu  per so nal nym  po win no  za sto so wać  się  od po wied nią  stra te gię  za rzą -
dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  oraz  okre ślić  cząst ko we  ce le  wspo ma ga ją ce  re ali za cję  stra te -gicz nych  ce lów  przed się bior stwa. Ana li zu jąc  za da nia  con trol lin gu  na le ży  wziąć  pod  uwa -
gę  po dej ście  eko no micz ne,  któ re  uwzględ nia  mak si mum  efek tów  przy  mi ni mal nych  kosz -
tach  i na kła dach.  Nie  na le ży  w nim  za po mnieć  o wła ści wym  kształ to wa niu  za so bów  ludz -
kich  i od po wied nim  mo ty wo wa niu  pra cow ni ków  (Se ku ła,  2000:  127).  Po zo sta łe  ob sza ry
za sto so wa nie  con trol lin gu  per so nal ne go  zo sta ły  przed sta wio ne  na  rys.  3.
Do  za dań  con trol lin gu  per so nal ne go  na le ży  tak że  do star cze nie  in for ma cji,  któ re  bę -
dą  po zwa lać  na  eli mi na cję  nie zgod no ści  wy stę pu ją cych  po mię dzy  mo ty wa cyj ną,  do cho -
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(Bor kow ska,  1985:  163):
•  przy go to wa nie  kom plek so we go  sys te mu  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  uwzględ -
nia jąc  wła ści wy  po dział  ról  i funk cji  mię dzy  kie row ni ków  li nio wych  i ko mór ki
szta bo we  do  spraw  za rzą dza nia  per so ne lem,
•  zba da nie  po trzeb,  kie run ków  i moż li wo ści  zmian  w sys te mie  bodź ców,  czyn ni ków
utrud nia ją cych  ich  wpro wa dze nie  oraz  ich  ela stycz no ści  i sub sty tu cyj no ści,
•  wpływ  na  kom plek so wy  sys tem  in for ma cji  funk cjo nu ją cy  w za rzą dza niu  za so ba mi
ludz ki mi,
•  oce nia  za sa dy  współ dzia ła nia,  umie jęt ność  i sku tecz ność  w wy pra co wy wa niu
wspól nych  sta no wisk  oraz  wo lę  stron  do  osią ga nia  po ro zu mie nia,
•  uła twia  do stęp  pra cow ni ków  i związ ków  za wo do wych  do  ta kich  in for ma cji,  któ re
by  umoż li wi ły  wza jem ne  zro zu mie nie  in te re sów  oby dwu  stron,
•  roz strzy ga,  czy  i ja kie  in dy wi du al ne  po trze by  pra cow ni ków  mo gą  i po win ny  być
uwzględ nia ne  i czy  nie  za gra ża ją  one  ko eg zy sten cji  z in te re sa mi  gru po wy mi,
•  ba da,  czy  ist nie ją ca  kul tu ra  or ga ni za cyj na  sprzy ja  po ro zu mie niu,  na  ile  i w czym  jest
kon flik to gen na  oraz  czy  sta no wi  dźwi gnię  pod trzy mu ją cą  nie zbęd ne  za an ga żo wa -
nie  pra cow ni ków  i wspo ma ga ją cą  osią ga nie  wy so kiej  efek tyw no ści  pra cy.
Con trol ling  per so nal ny  po wi nien  zwra cać  uwa gę  nie  tyl ko  na  to,  czego  przed się bior -
stwo  ocze ku je  od  pra cow ni ków,  lecz  tak że  na  to,  ja kie  ocze ki wa nia  ma ją  pra cow ni cy.
Dla te go  też  wy mu sza  on  sto so wa nie  me tod,  tech nik,  na rzę dzi  oraz  mier ni ków,  któ re  bę -
dą  mo gły  oce nić  ja kość  per so ne lu  na  po zio mie  przyj mo wa nia,  za trud nia nia  i zwal nia nia
pra cow ni ka. 
2.  Sys tem  mo ty wa cji  pra cow ni ków  ho te lu 
Przed mio tem  ana li zy  jest  sys tem  mo ty wa cyj ny,  a więc  za sa dy  pro jek to wa nia  i oce -
ny  ist nie ją ce go  już  sys te mu 2. Ana li za  sys te mu  mo ty wa cyj ne go  ma  do star czyć  wie dzy,  jak
ulep szyć  funk cjo nu ją cy  sys tem  mo ty wa cyj ny,  któ ry  wy ma ga  po zna nia  po trzeb  i ocze ki -
wań  po szcze gól nych  pra cow ni ków.  Wów czas  ist nie je  moż li wość  ta kie go  przy dzia łu  za -
dań,  wy bo ru  sty lu  kie ro wa nia  oraz  do bo ru  środ ków  mo ty wa cyj nych,  by  na stą pi ła  har -
mo ni za cja  ce lów  pra cow ni ka  z ce la mi  fir my. 
Obo wiąz kiem  me ne dże ra  w ho te lu  jest  zna le zie nie  od po wied niej  rów no wa gi  po mię -
dzy  wy na gro dze nia mi  ze wnętrz ny mi,  do  któ rych  za li cza my:  pod wyż ki  plac,  awan se,  na -
gro dy,  a za chę ta mi  we wnętrz ny mi,  jak:  zwięk szo na  sa mo dziel ność  w wy ko ny wa niu  za dań,
moż li wość  roz wo ju  oso bi ste go,  po czu cie  do sko na le nia  za wo do we go  (Ja siń ski,  1998:  82). 
Wśród  pra cow ni ków  ho te lu*  prze pro wa dzo no  wy wiad,  któ re go  ce lem  by ło  zna le -
zie nie  od po wie dzi  na  py ta nie,  czy  dla  Pa ni/Pa na  pie nią dze  są  naj lep szym  mo ty wa to rem
do  pra cy?  W wy wia dzie  uczest ni czy ło  56  osób,  z cze go:  51,09%  zde cy do wa nie  zgo dzi -
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2 Sys tem  mo ty wa cyj ny to  zbiór  na rzę dzi  mo ty wo wa nia  oraz  czyn ni ków  mo ty wa cyj nych,  któ re  są
po wią za ne  i two rzą  ca łość.  Je go  ce lem  jest  two rze nie  od po wied nich  wa run ków  oraz  skła nia nie  pra cow -
ni ków  do  ocze ki wa nych  za cho wań  wzglę dem  ce lów  fir my  (Ko zioł,  2002:  59).ło  się  ze  stwier dze niem,  że  pie nią dze  naj bar dziej  mo ty wu ją  pra cow ni ków,  41,31%  re -
spon den tów  od po wie dzia ło  ra czej  tak,  7,6%  od po wie dzia ło:  zde cy do wa nie  nie,  ra czej
nie.  Wy ni ki  jed no znacz nie  po twier dza ją,  że  pie nią dze  ma ją  wciąż  naj więk sze  zna cze nie
i naj więk szą  si łę  mo ty wu ją cą  lu dzi  do  pra cy. 
Atrak cyj ność  wy na gro dze nia  pie nięż ne go  jest  szcze gól nie  du ża  dla  lu dzi  mło dych,
do pie ro  roz po czy na ją cych  ka rie rę  za wo do wą  ma ją cych  du że  po trze by  fi nan so we.  Nie -
ustan nie  ro śnie  mo ty wa cyj na  funk cja  pie nią dza.  Okre śla ny  jest  on  ja ko  wy znacz nik  sta -
tu su,  spo sób  na  do war to ścio wa nie  wła snej  oso by,  da jąc  moż li wość  re ali za cji  ma rzeń.  Nie
war to  się gać  po  skom pli ko wa ne  spo so by  mo ty wa cji  pra cow ni ków,  je śli  naj prost szy  jest
za ra zem  naj sku tecz niej szy.
Who te lu  wy zna czo no  stra te gicz ne  po dej ście  do  wy na gra dza nia  opie ra ją ce  się  na  za -
ło że niu,  że  sys te my  wy na gro dzeń  po win ny  wspie rać  stra te gie  fir my,  a zgod ność  po mię -
dzy  ni mi  stwa rzać  moż li wość  osią ga nia  lep szych  wy ni ków  przez  or ga ni za cję  i wzrost  jej
kon ku ren cyj no ści.  Obec nie  w ho te lu  pro wa dzo na  jest  stra te gia  li de ra  pła co we go,  czy li
ofe ru je  on  pła ce  na  po zio mie  wyż szym  niż  kon ku ren ci,  jest  w czo łów ce  firm  w bran ży  ho -
te lar skiej  w re gio nie.
Sys tem  wy na gro dzeń  w ho te lu  skła da  się  z3:
1.  Ochro ny  praw nej  wy na gro dzeń:  re gu la cje  ko dek so we  o ukła dach  zbio ro wych  pra -
cy  i re gu la mi nach  wy na gra dza nia.  Ob li ga to ryj ne  skład ni ki  płac  we dług  ko dek su  pra cy,
w skład  któ rej  wcho dzą:  pła ca  za sad ni cza  nie li mi to wa na  przez  ko deks  kształ to wa na  przez
pra co daw cę,  do da tek  za  pra cę  w no cy  w wy so ko ści  20%  mi ni mal ne go  wy na gro dze nia
w go spo dar ce,  do da tek  za  go dzi ny  nad licz bo we  w dni  po wsze dnie  w wy so ko ści  50%
staw ki  za sad ni czej  pra cow ni ka  w prze li cze niu  na  go dzi ny,  do da tek  za  pra cę  w go dzi nach
nad licz bo wych  w nie dzie le  i świę ta  oraz  pra cę  w no cy  wy li cza ny  na stę pu ją co  go dzi ny
nad licz bo we  ra zy  100%  go dzi no wej  staw ki  pra cy  pra cow ni ka,  wy na gro dze nie  za  czas
po dró ży  we dług  od po wied nich  roz po rzą dzeń,  wy na gro dze nie  za  czas  cho ro by  do  33  dni
we dług  prze pi sów  ZUS,  od pra wa  eme ry tal no -ren to wa  w wy so ko ści  jed ne go  prze cięt ne -
go  wy na gro dze nia  pra cow ni ka.
2.  Po li ty ki  płac:  za sa dy  za sze re go wa nia,  prze sze re go wa nia  i awan so wa nia  pra cow -
ni ków,  kształ to wa nie  środ ków  na  wy na gro dze nia  po przez  kształ to wa nie  pod wy żek  płac
(okre śle nie  wy so ko ści,  za sa dy  i ro dza ju  pod wyż ki).
3.  Struk tu ry  pła cy:  skład ni ki  płac  ich  ro dza je,  na li cza nie  skład ni ków  płac.
4.  Ta ry fi ka cji  pra cy,  któ ra  obej mu je:  siat ki  płac,  ta be le  płac,  ta ry fi ka to ry  kwa li fi ka -
cyj ne.
5.  For my  płac:  cza so we,  cza so wo  pre mio we,  cza so wo  pro wi zyj ne  (brak  w ho te lu),bo -
nu so we  (brak  w ho te lu),  akor do we  (brak  w ho te lu).
W ho te lu  usta lo no  do dat ko we  skład ni ki  wy na gro dze nia  –  nie obli ga to ryj ne,  do  któ -
rych  za li czo no:  do da tek  funk cyj ny,  do dat ki  spe cjal ne,  do da tek  za  spe cja li za cję,  na gro dy  ju -
bi le uszo we,  na gro dy,  pre mie,  de pu ta ty,  ekwi wa len ty,  świad cze nia  rze czo we,  do dat ko we
ubez pie cze nia  spo łecz ne,  do da tek  za  staż  pra cy  oraz  do da tek  za  pra cę  na  dru giej  zmia nie4.
WSPÓŁCZESNA EKONOMIA Nr 3/2008(7)
124
3Da ne  z ba da ne go  ho te lu.
4 De pu ta ty to  świad cze nia  w na tu rze,  bę dą ce  wy na gro dze niem  wy pła ca nym  w in nej  for mie  niż  pie -
nięż nej,  lecz  tyl ko  wte dy  ,  gdy  ta ką  moż li wość  prze wi du ją  prze pi sy  pra wa  pra cy  lub  po sta no wie nia  ukła -
du  zbio ro we go  pra cy.  De pu ta ty  są  skład ni kiem  do dat ko wym  wy na gro dze nia.  Mo gą  one  mieć  cha rak ter
sta ły  lub  okre so wy  (Ja siń ski,  1998:  64).3.  Mo dy fi ka cja  sys te mu  mo ty wa cyj ne go  pra cow ni ków  ho te lu  ja ko  źró dła
in for ma cji  dla  con trol lin gu  per so nal ne go
Ka pi tał  ludz ki  to  nie  tyl ko  źró dło  kosz tów,  ale  rów nież  skład nik  za so bów  po sia da ją -
cy  okre ślo ną,  choć  trud no  mie rzal ną  war tość  stra te gicz ną  dla  fir my.  Za so by  te  ce chu ją  się
nie po wta rzal no ścią  wy ni ka ją cą  ze  zdo by wa ne go  przez  la ta  prak tycz ne go  do świad cze nia
(Half,  1995:  91).  Per so nel  ho te lu  de cy du je  o po zio mie,  kul tu rze  ob słu gi  oraz  at mos fe rze
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Tabela 1. Dotychczasowy system motywowania w hotelu
Źródło: Dane z hotelu.
Komórki organizacyjne hotelu Obecny system motywacyjny
Kadra Kierownicza  System motywacyjny: 
• Premie za wyniki zarządzania działami, 
• Motywacja pozafinansowa (bilety do kina, teatru), 
• Nagrody (np. telefon służbowy z limitem połączeń), 
• Bezpłatne szkolenia i kursy specjalistyczne, 
• Co rok podwyżka wynagrodzenia,  
• Finansowanie urlopu  
• Samochód służbowy z limitem kilometrów 
Dział recepcji  System motywacyjny: 
• Motywacja pozafinansowa (bilety do kina, teatru na mecz itp.), 
• Dofinansowanie szkoleń i kursów specjalistycznych,  
• Podwyżka wynagrodzenia co 2 lata.
Dział gastronomii System motywacyjny składa się z:  
• Premii od zysku 
• Restauracji,  
• Podwyżki wynagrodzenia co 1,5 roku, 
• Motywacji pozafinansowej (bilety). 
Dział marketingu  System motywacyjny składa się z: 
• Podwyżki wynagrodzenia co 1 rok, 
• Motywacji pozafinansowej (bilety), 
• Nagrody,  
• Finansowania wyjazdów na urlop, 
• Finansowanie szkoleń,  
• Limit na telefon komórkowy,  
• Komputer osobisty. 
Dział techniczny  System motywacyjny składa się z: 
• Podwyżki wynagrodzenia co 1,5 roku, 
• Motywacji pozafinansowej (bilety), 
• Nagrody, kary. 
Dział służby piętrowej (pokojowe) System motywacyjny składa się z: 
• Motywacji pozafinansowej (bilety), 
• Nagrody, kary.  
Dział księgowości, prawnik System motywacyjny: 
• Premie za wyniki finansowe Hotelu, 
• Bezpłatne szkolenia i kursy specjalistyczne, 
• Podwyżki wynagrodzenia co rok, 
• Motywacja pozafinansowa (bilety), 
• Nagrody.i wra że niu,  ja kie  od nie sie  gość.  Je śli  pra cow ni cy  są  nie so lid ni,  nie  utoż sa mia ją  się  z ho -
te lem,  ca ły  wy si łek  or ga ni za cyj no -fi nan so wy  oraz  dzia ła nia  w za kre sie  pu blic  re la tions
mo  gą pójść na mar  ne.
Utrzy ma nie  naj lep szych  lu dzi  w or ga ni za cji  jest  waż ne  tak że  dla  za cho wa nia  ja ko -
ści  pro gra mu  lo jal no ścio we go.  Zbyt  du ża  ro ta cja  pra cow ni ków  szcze gól nie  tych  „pierw -
sze go  kon tak tu ”  po wo du je  pro ble my  w utrzy ma niu  do brych  re la cji  ze  sta ły mi  klien ta mi.
Na  nic  zda ją  się  sta ra nia  wło żo ne  w zbu do wa nie  wię zi  z fir ma mi.  U klien tów  i go ści  po -
ja wia  się  po czu cie  ano ni mo wo ści,  a przez  to  słab nie  ich  przy wią za nie  do  ho te lu.  Dy rek -
to rzy  obiek tów  zbyt  ła two  za po mi na ją,  że  czę sta  ro ta cja  pra cow ni ków  ma  ne ga tyw ny
wpływ  na  wi ze ru nek  przed się bior stwa. 
W ho te lu  prze pro wa dzo no  ba da nia  in dy wi du al nych  ocze ki wań  pra cow ni ków,  ja kie
pra gną  zre ali zo wać  po przez  pra cę.  Róż ni  lu dzie  ma ją  róż ne  wy ma ga nia  w sto sun ku  do
swo jej  pra cy.  Pra cow nik  pod da ny  ba da niu  po wi nien  wska zać  wła ści wy  nu mer,  jed no cze -
śnie od  po  wia  da  jąc na py  ta  nie: Jak waż  na jest każ  da z nich dla Cie  bie? 
Z prze pro wa dzo nych  ana liz  wy ni ka,  że  dla  więk szo ści  pra cow ni ków  nie zwy kle  waż -
na  jest  wiel kość  otrzy ma ne go  wy na gro dze nia.  Dla  więk szo ści  pra cow ni ków  naj bar dziej
zna czą ce  są:  pew ność  pra cy,  moż li wość  pod no sze nia  kwa li fi ka cji,  awans,  po chwa ła  otrzy -
ma na  od  kie row ni ka  oraz  życz li wość  współ pra cow ni ków. Wte dy  to  ocze ki wa nia  pra cow -
ni  ków są speł  nio  ne, więc nie ma  ją po  trze  by szu  kać no  wej pra  cy, a co za tym idzie czu  ją
się  moc no  zwią za ni  z fir mą,  co  jest  ko rzyst ne  dla  pra co daw cy.
Ko lej nym  ba da niem  prze pro wa dzo nym  w ho te lu  był  test  da ją cy  od po wiedź  na  py ta -
nie  „jak  wzmoc nić  więź  pra cow ni ka  z przed się bior stwem  za trzy mu jąc  go  w fir mie?”
Z prze pro wa dzo nych  ana liz  wy ni ka,  że  dla  40%  ba da nych  osób  (35%  sta no wi li  męż czyź -
ni)  nic  nie  jest  w sta nie  zre kom pen so wać  ni skiej  pen sji.  Na wet  gdy by  pra co daw ca  speł -
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Tabela 2. Indywidualne oczekiwania pracowników








Jak ważne jest? 1 2 3 4 5 6 7
Wielkość otrzymanego wynagrodzenia. 7
Wykonanie pracy, przy której będziesz czuł się
dobrze jako osoba. 5
Możliwość podnoszenia kwalifikacji i zdolności. 6
Pewność siebie. 6
Okazja nauki i rozszerzenia swojej wiedzy. 7
Awans lub otrzymanie lepszej pracy. 6
Możliwość osiągnięcia czegoś opłacalnego. 2
Wielkość swobody w pracy. 3
Posiadanie szacunku wśród współpracowników. 4
Pochwała otrzymana od kierownika. 6
Życzliwość współpracowników. 4nił  in ne  ocze ki wa nia  pra cow ni ków  i tak  szu ka li by  oni  no wej  pra cy. Aż  dla  78%  re spon -
den tów  wy so kie  wy na gro dze nie  jest  czyn ni kiem  zwięk sza ją cym  przy wią za nie  do  da ne -
go  przed się bior stwa.  Na le ży  jed nak  za zna czyć,  że  60%  z nich  by ło by  zwią za nych  ze  swo -
im  za kła dem  pra cy  po mi mo  ni skiej  pen sji,  je śli  tyl ko  fir ma  za spo ko iła by  mi ni mum  trzy,
a mak sy mal nie  dzie sięć  ocze ki wań. 
Dla  więk szo ści  pra cow ni ków  naj bar dziej  zna czą ce  są  czyn ni ki  nie ma te rial ne,  czy li
ta kie,  któ re  nie  na ra ża ją  pra co daw cy  na  szcze gól nie  wy so kie  kosz ty. 
In te re su ją co  przed sta wia  się  sy tu acja  po  usze re go wa niu  przez  re spon den tów  po wyż -
szych  czyn ni ków  we dług  stop nia  waż no ści,  naj waż niej sze  są:  pew ność  za trud nie nia,
umo wa  na  czas  nie okre ślo ny,  mi ła  at mos fe ra,  do ce nie nie  pra cow ni ka  przez  pra co daw cę,
pre mie  uzna nio we.
Pra cow ni cy  ocze ku ją  od  pra co daw cy  w pierw szej  ko lej no ści  wy so kiej  pen sji,  ale
rów nie  istot ne  są  dla  nich  bez pie czeń stwo  za trud nie nia,  do ce nia nie  i mi ła  at mos fe ra. 
Wy ni ki  od po wie dzi  na  py ta nie:  „ja kie  spo so by  mo ty wa cji  naj bar dziej  od po wia da ją
pra cow ni kom  ho te lu?”  przed sta wia ją  się  na stę pu ją co:
•  pre mie  od  zy sku  ho te lu  i re stau ra cji, 
•  pod wyż sze nie  wy na gro dze nia,
•  mo ty wo wa nie  po za fi nan so we, 
•  spon so ring  stu diów,
•  spon so ring  wy po czyn ku  –  wy jaz du  na  wcza sy,
•  przy zna wa nie  na gród,
•  pra wo  wy bo ru  mo ty wa to ra  po za fi nan so we go.
Na  pod sta wie  prze pro wa dzo nych  ba dań  moż na  za ry zy ko wać  stwier dze nie,  że  nie za -
leż nie  od  wie ku  czy  płci  po trze by  per so ne lu  są  zbli żo ne  i moż li we  do  za spo ko je nia  nie -
wiel kim  na kła dem  fi nan so wym. 
Pro jek tu jąc  sys tem  mo ty wa cyj ny  na le ży  zwró cić  uwa gę  na  ujed no li ce nie  sys te mu  dla
po szcze gól nych  grup  wie ko wych.  Pro po nu je  się  stwo rze nie  jed no li te go  sys te mu  mo ty -
wa cyj ne go  dla  wszyst kich  dzia łów  ho te lu.  Ma jąc  na  uwa dze  ana li zę  sys te mu  wy na gro dzeń
w ho te lu  wy da je  się,  iż  jed nym  z roz wią zań  by ło by  zwięk sze nie  ro li  pła cy  za sad ni czej  w kon -
tek ście  ca ło ści  wy na gro dze nia.  Na le ża ło by  włą czyć  do  pła cy  za sad ni czej  nie obli ga to ryj -
ne  skład ni ki  wy na gro dze nia.  Nie  ma  po trze by,  by  wy łą czać  z pła cy  za sad ni czej  w ce lu  osob-
ne go  opła ca nia  np.  do dat ku  sta żo we go.  Do dat ki  funk cyj ne  są  uza sad nio ne  wte dy,  gdy  pra-
cow nik  wy ko nu je  do dat ko wą  funk cję,  nie zwią za ną  sta le  z zaj mo wa nym  sta no wi skiem  al -
bo  wte dy,  gdy  zna czą co  roz sze rzo no  za kres  za dań  i od po wie dzial no ści  pra cow ni ka. 
Usta le nie  jed no li tej,  łącz nej  staw ki  pła cy  za sad ni czej  za  wszel kie  utrud nie nia  jest
bar dzo  waż ne  z mo ty wa cyj ne go  punk tu  wi dze nia,  po nie waż5:
•  Pra cow ni cy  ła two  za uwa ża ją  zwią zek,  ja ki  ist nie je  po mię dzy  wiel ko ścią  pła cy  za -
sad ni czej  a wkła dem  pra cy,
•  Sys tem  płac  sta je  się  bar dziej  przej rzy sty  i zro zu mia ły,
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5 Pła ca –  to  ina czej:  pen sja,  wy na gro dze nie,  za pła ta,  gra ty fi ka cja.  W za mian  za  wy ko na ną  pra cę
oso  ba otrzy  mu  je od oso  by na rzecz, któ  rej pra  cę wy  ko  nu  je (czę  sto jest to oso  ba praw  na) pew  ną ilość
usta lo nych  w dro dze  umo wy,  zwy kle  przed  wy ko na niem  pra cy,  pie nię dzy.  W prak ty ce  funk cjo nu ją  na -
stę pu ją ce  ro dza je  okre śle nia  pła cy:  pła ca  brut to,  pła ca  net to  (Bor kow ska,  1985:  47).•  Utrud nia  ma ni pu lo wa nie  do dat ka mi,
•  Przy czy nia  się  do  zwięk sze nia  ro li  pła cy  za sad ni czej  w wy na gro dze niu.
Bio rąc  pod  uwa gę  czyn ni ki,  któ re  wpły wa ją  na  wy so kość  pen sji,  a za ra zem  mo ty wu -
ją  pra cow ni ków  do  bar dziej  wy daj nej  pra cy,  dla  pra cow ni ków  ho te lu  jed nym  z nich  jest
pre mia6.
Na le ża ło by  stwo rzyć  re gu la min  pla no wa nia,  w któ rym  usta lo ne  by  by ło  za  co  przy -
słu gu je  pre mia,  wte dy  to  pra cow ni cy  dą ży li by  do  więk szej  efek tyw no ści  pra cy.  Pra cow -
nik po  wi  nien znać wa  run  ki pre  mio  wa  nia po to, by wie  dział cze  go się od nie  go ocze  ku  je,
wte dy  sta ra  się  to  osią gnąć.  Pre mio wa nie  po win no  być  do sto so wa ne  do  za dań  po szcze -
gól nych  sta no wisk  pra cy,  ich  jed no rod no ści  lub  zmien no ści,  zna cze nia  w fir mie,  wpły -
wu  na  wy nik  fi nan so wy  itp.  W wa rian cie  tym  oprócz  uroz ma ice nia  wy so ko ści  przy zna -
nej  pre mii  dla  pra cow ni ków,  za sto so wa no  tak że  mo ty wa to ry  po zafi nan so we.  W ta be li  3
za pro po no wa no  no wy  sys tem  mo ty wa cyj ny. 
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6Pre mia –  jest  to  skład nik  wy na gro dze nia  bie żą ce go  przy zna wa ny  pra cow ni ko wi  ja ko  uzu peł nie -
nie  pła cy  za sad ni czej,  a uza leż nio ny  od  speł nie nia  okre ślo nych  kry te riów  (Sku ła,  2005:  61–63).
Tabela 3. Struktura nowego systemu motywacyjnego
Źródło: Opracowanie własne.
Komórki organizacyjne Hotelu Nowy system motywacyjny
Kadra Kierownicza  System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 30% płacy zasadniczej za wyniki zarządzania działami, 
• Bilety do kina, teatru, karnety na fitness, basen, korty tenisowe, 
• Telefon służbowy, notebook.
Dział recepcji  System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 20% płacy zasadniczej za dobrą i rzetelną obsługę
klienta, 
• Bilety do kina, teatru, karnety na fitness, basen, korty tenisowe, 
• Dofinansowanie szkoleń i kursów specjalistycznych.
Dział gastronomii System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 20% od zysku Restauracji,  
• Dofinansowanie szkoleń i kursów specjalistycznych.
Dział marketingu  System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 25% płacy zasadniczej, 
• Bilety do kina, teatru, karnety na fitness, basen, korty tenisowe, 
• Bezpłatne szkolenia i kursy specjalistyczne, 
• Telefon służbowy z limitem, notebook.
Dział techniczny  System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 15% płacy zasadniczej, 
• Bilety do kina, teatru.
Dział służby piętrowej
(pokojowe)
System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 15% płacy zasadniczej, 
• Bilety do kina, teatru.
Dział księgowości, prawnik System motywacyjny składa się z: 
• Premia w wys. 30% płacy za wyniki finansowe Hotelu, 
• Bezpłatne szkolenia i kursy specjalistyczne.Peł ne  wy ko rzy sta nie  po ten cja łu  pra cow ni ków  moż li we  jest  dzię ki  za sto so wa niu  sys -
te mu  mo ty wa cyj ne go  opar te go  na  con trol lin gu  per so nal nym,  któ ry  sta no wi  in te gral ną
część  con trol lin gu  przed się bior stwa  ja ko  ca ło ści.  Con trol ling  per so nal ny  to  we wnętrz ny
sys tem  ste ro wa nia  osią ga niem  ce lów  w przed się bior stwie.  Skła da  się  on  z:
•  pla no wa nia  za dań,
•  kon tro li  efek tów  oraz  kosz tów  pra cy,
•  dzia łań  ko ry gu ją cych.
Dzię ki  te mu  sys te mo wi  moż li we  jest  kre atyw ne  za an ga żo wa nie  pra cow ni ków  w pra -
cę,  a tak że  w jej  roz wój.  Pra cow nik  bę dzie  oce niał  skut ki  po szcze gól nych  dzia łań  z punk -
tu  wi dze nia  przed się bior stwa,  lecz  nie  tyl ko  wła snej  ko mór ki  or ga ni za cyj nej.  Mo del  mo -
ty wa cyj ny  opar ty  na  con trol lin gu  po sia da  wyż szość  nad  mo de lem  tra dy cyj nym,  bo wiem
czyn ni ki  mo ty wu ją ce  za war te  są  w sys tem  za rzą dza nia  (po przez  udział  pra cow ni ków
w za rzą dza niu,  a nie  tyl ko  po przez  zle co ne  za da nia,  oraz  zwią za ne  z za rzą dza niem  przez
ce le  de le go wa nie  upraw nień),  któ rych  nie  trze ba  nie na tu ral nie  do bu do wy wać. Wprzy pad -
ku  sys te mu  tra dy cyj ne go  trud no  jest  do pa so wać  wy na gro dze nie  da nej  oso by  do  jej
wkładu  pra cy.  Sys tem  opar ty  na  con trol lin gu  za cie ra  te  trud no ści,  po przez  sys te my  bu dże -
to wa nia  i po mia ru  efek tów  pra cy,  któ re  po zwa la ją  okre ślić  wkład  i efek ty  dla  po szcze gól -
nych  sta no wisk,  oraz  po zwa la ją  usta lić  od po wied nie  wy na gro dze nie.
Con trol ling  pra cow ni ków  bę dzie  funk cjo no wał  w fir mie  tyl ko  wte dy,  gdy  w ślad  za
nim  pój dą  po zy tyw ne  i ne ga tyw ne  kon se kwen cje  wy ni ka ją ce  z nie go.
Za koń cze nie
Wszyst kie  ele men ty  skła do we  sys te mu  mo ty wa cyj ne go  mu szą  być  opar te  na  jed nym
za ło że niu  –  naj waż niej szy  jest  pra cow nik  i to  on  mu si  wi dzieć  ko rzy ści,  ja kie  oso bi ście
wy nie sie  z pro ce su  sa mo do sko na le nia  i do sko na le nia  swe go  oto cze nia.  Oczy wi ście,  każ -
da  for ma  do sko na le nia  mu si  przy nieść  ko rzyść  przed się bior stwu.  Ten  cel  jed nak  nie  po -
wi nien  być  wy raź nie  ak cen to wa ny.  Fir ma  mu si  stwo rzyć  at mos fe rę,  w któ rej  na  pierw -
szy  plan  bę dzie  wy su wał  się  pra cow nik  i je go  do bro.  Usa tys fak cjo no wa ny  i kre atyw ny
pra cow nik  roz wi ja ją cy  swo je  umie jęt no ści  we wnątrz  przed się bior stwa,  za wsze  bę dzie
dzia łał  na  je go  rzecz,  a wła ści wie  po kie ro wa ny,  sty mu lo wa ny  i wy po sa żo ny  w wie dzę  bę -
dzie  przy czy niał  się  do  roz wo ju  ca łej  or ga ni za cji.
Moż na  stwier dzić,  że  con trol ling  sta no wi  pod sta wę  mo ty wa cji  pra cow ni ków  oraz
jest  nie zbęd nym  ele men tem  za rzą dza nia.  Za da nia,  ja kie  mu si  speł niać  con trol ling  za so -
bów  ludz kich  wy stę pu ją  w stra te gii  za rzą dza nia  per so ne lem.  Nie ste ty  w więk szo ści  ma -
łych i śred  nich firm nie po  świę  ca się uwa  gi te  mu za  gad  nie  niu.
Z po wyż szych  ba dań  wy ni ka,  że  sys tem  mo ty wa cyj ny  bę dą cy  źró dłem  in for ma cji
con trol lin gu  per so nal ne go  w przed się bior stwie  po wi nien  być  po wią za ny  z pro ce sem  go -
spo da ro wa nia  oraz  umoż li wiać  czer pa nie  przez  pa row ni ka  ko rzy ści  z efek tów  je go  pra -
cy.  Po mi mo  wy stę pu ją ce go  bez ro bo cia  sys tem  mo ty wa cyj ny  po wi nien  być  do pa so wa ny
do  ocze ki wań  oraz  sys te mów  war to ści  pra cow ni ków.  W con trol lin gu  per so nal nym  po -
wi nien  być  tak  opra co wa ny,  aby  uzy skał  zgod ność  po mię dzy  in te re sa mi  wła ści cie la mi  fir -
my,  ka drą  za rzą dza ją cą  i pra cow ni ka mi. 
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Summary
The purpose of the article is to analysis of employee system incentive hotel there be
source of information for personal controlling. New incentive system fitted look to suggest
for notes entered by employee. It pay attention in article, that there is sole form of
motivating of forceful employee proprietary form financial motivator. Proper system of
motivation effects boost of efficiency of staff aiming at achievement in firm purposes
indicated appointee. Besides, it shows revolt of working group about miscellaneous
features, requirements, engagement, skilful management leads achievement of fairest
effect of work which. We understand control result of taken personal decision through
definition personal controlling, structures of employment, system of remuneration,
motivation systems, utilization of active time of employee and cost of work. 
Among others, counteraction belongs to tasks in sphere of management in taking up
of erroneous decision human resources controlling, high cost of employment have, helping
with fitting human resources for real requirements of firms and through suitable utilization
of potential work stimulation. There is in firm personal wanted controlling in order to it
were of limited activity of professional employee for forward taking reward only. 
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